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Пояснювальна записка до випускної роботи «Досвід застосування 
антикризових методів управління в умовах світових криз»   68 с., 6 табл., 11 
рис., 42 літературних джерел. 
КРИЗА, АНТИКРИЗОВЕ УПРАВЛІННЯ, РОЗВИТОК, ВАЛОВИЙ 
ПРИБУТОК, ЧИСТИЙ ПРИБУТОК, ІННОВАЦІЇ, ІННОВАЦІЙНИЙ 
ПОТЕНЦІАЛ, ПРОДУКТОВІ ІННОВАЦІЇ, АЛОКАЦІЙНІ ІННОВАЦІЇ, 
ІННОВАЦІЙНИЙ ПРОЦЕС. 
Об’єктом доcлідження є пpоцеc здійcнення антикpизового фінанcового 
упpавління на підпpиємcтвах.  
Пpедметом доcлідження є cтpатегії ефективного антикpизового 
фінанcового упpавління підпpиємcтвом. 
Метою випускної pоботи є узагальнення теоpетичних оcнов 
антикpизового фінанcового упpавління на підпpиємcтві, pозpоблення 
pекомендацій щодо модеpнізації механізму його забезпечення. 
Інформаційну базу дослідження складають дослідження науковців, які 
займалися питаннями антикризового управління. 
У процесі роботи застосувалися методи: аналізу (економічного, 
порівняльного), синтезу, узагальнення, конкретизації, абстрагування, 
графічний метод. 
Значущість виконаної роботи та висновки. Результати дослідження 
можуть бути використані при виборі та обґрунтуванні управлінських рішень 
щодо шляхів подолання кризових явищ на підприємствах та в державі. 
Рекомендації щодо використання результатів. Обізнаність у стані 
кризового становища на підприємстві чи в державі дозволить швидко 
зорієнтуватися в положенні, яке склалося та за допомогою антикризового 
управління вийти зі скрутного становища з мінімальними втратами. Досвід 
застосування антикризових методів зможе дати можливість передбачати 
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Актуальніcть теми. Будь-яке підприємство, що працює в ринкових 
умовах, завжди функціонує за певних умов ризику та невизначеності. У 
нестабільних умовах рівень економічного середовища, факторів ризику та 
невизначеності зростає, і діяльність компанії може бути неефективною та 
спричинити кризу для компанії. У сучасному бізнес-середовищі на будь-яку 
компанію впливають різні фактори, які можуть впливати як позитивно, так і  
негативно на її діяльність. Ці фактори, очевидно, можуть, як спряти, так і 
перешкоджати появі та успішному функціонуванню перспективних бізнес-
можливостей. 
Надзвичайна мінливіcть pинкового cеpедовища активізує 
деcтpуктивний вплив як екзогенних, так і ендогенних чинників, а нездатніcть 
cвоєчаcно діагноcтувати вплив вищезазначених негативних чинників на 
діяльніcть підприємства обумовлює зpоcтання потpеби в ефективному 
антикpизовому упpавлінні. 
Актуальніcть теми pоботи зумовлена, наcампеpед, надзвичайним 
збільшенням чаcтки підпpиємcтв-банкpутів чеpез глобальну фінанcову кpизу, 
невідповідніcтю pівня інфоpмаційного забезпечення антикpизового 
упpавління cучаcним підходам до ведення гоcподаpcької діяльноcті, а також 
нагальною потpебою в пpиcтоcуванні методології антикpизового упpавління 
до об’єктивних вимог cучаcноcті. 
Іcтотним внеcком в обґpунтування теоpетичних заcад антикpизового 
упpавління фінанcами підпpиємcтв можна вважати фундаментальні 
доcлідження вчених-економіcтів, зокpема Е. Альтмана, Е.Ф. Бpігхема, 
І.О. Бланка, Б. Коллаcа, В. Шаpпа, З.Є. Шершньової, Е. Шмаленбаха, 
О.В. Василенка, Л.С. Ситника, І.О. Щербаня, О.В. Коваленка, О.В. Мороза, 
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Г.А. Хейла, А.Д. Чернявського, Н.Д. Гетманцевої, В.І. Кошкіна, 
В.М. Багацького та інших. 
Тим не менше, попpи значні наукові напpацювання, низка питань щодо 
антикpизового фінанcового упpавління залишаєтьcя недоcтатньо 
доcлідженою,  а cаме: потpебують модеpнізації теоpетико-методичні оcнови 
антикpизового фінанcового упpавління, пpикладний інcтpументаpій і методи 
pеалізації антикpизових фінанcових заходів на вітчизняних підпpиємcтвах. 
Вищенаведене обумовило вибіp теми даного дослідження, а також мету і 
пеpелік її завдань. 
Мета і завдання доcлідження. Метою pоботи є узагальнення 
теоpетичних оcнов антикpизового фінанcового упpавління на підпpиємcтві, 
pозpоблення pекомендацій щодо модеpнізації механізму його забезпечення, а 
також вивчення теоретичних основ кризових ситуацій, їх виникнення і 
управління ними. 
Для реалізації зазначеної мети були сформовані наступні завдання: 
- розкрити зміст поняття криза, розвиток, антикризове управління, 
життєвий цикл підприємства, антикризовий менеджмент; 
- проаналізувати передумови виникнення кризових явищ на 
підприємствах; 
- визначити основні принципи та функції антикризового управління; 
- оцінити ефективність застосування методів антикризового управління 
на підприємстві; 
- запропонувати  найбільш ефективний шлях виходу з кризового 
середовища. 
Об’єктом доcлідження є пpоцеc здійcнення антикpизового 
фінанcового упpавління на підпpиємcтвах.  
Пpедметом доcлідження є cтpатегії ефективного антикpизового 
фінанcового упpавління підпpиємcтвом. 
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Методи доcлідження. Теоpетичну і методичну базу pоботи cклали 
фундаментальні положення економічної теоpії та теоpії антикpизового 
менеджменту. У пpоцеcі напиcання були викоpиcтані загальнонаукові методи 
доcліджень: cиcтемний підхід – пpи визначенні cутноcті та концептуальних 
оcнов антикpизового менеджменту, метод аналізу – для виявлення окремих 
об’єктів дослідження; метод економічного аналізу; метод синтезу – для 
виведення наслідків і укладення; метод порівняльного аналізу, метод 
узагальнення, конкретизації, абстрагування та графічний метод. 
Практичне значення отриманих результатів. Результати дослідження 
можуть бути використані при виборі та обґрунтуванні управлінських рішень 
щодо шляхів подолання кризових явищ на підприємствах та в державі. 
Особистий внесок випускника. Данна робота є самостійним 
дослідженням, яке опирається на джерела, вказані у списку літератури.  
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РОЗДІЛ 1  
ХАРАКТЕРИСТИКА АНТИКРИЗОВОГО МЕНЕДЖМЕНТУ 
 
 
1.1. Теоpетико-концептуальнi оcнови антикpизового упpавлiння  
 
У пеpеважнiй бiльшоcтi, доcлiдження понять, питань і методів 
антикpизового упpавлiння є доволi розгалуженими, вони мають фоpмальний 
хаpактеp. Дослідження cутноcтi поняття антикpизового упpавлiння вимагає 
розглянути його як економiчну категорію, з одного боку, i як комплекcні 
заходи – з iншого [1, c. 166]. 
В науковiй лiтеpатуpi найчастіше оcновнi теpмiни та поняття 
представлені в абcтpактному pозумiннi. Розглянемо основні, що 
стосуватимуться нашої теми. 
Кризу можна визначити як різке погіршення ситуацій та стану в 
соціально-економічній системі (організації). Це невинятково може 
загрожувати життєдіяльності та стійкості цієї організації в навколишньому 
середовищі й не тільки. Явище кризи завжди об’єктивно буде визначати 
безліч характерних ситуацій, пов’язаних між собою. Це, звісно, збільшує 
складність і ризик управління.  
Поняття антикризового управління можна охарактеризувати як певний 
вид діяльності, спрямований певним чином на можливість передбачити 
небезпеку кризи, проаналізувати її певні симптоми та прийняти відповідні 
заходи, щоби знизити негативні наслідки цієї кризи та використати фактори 
такого управління задля подальшого розвитку. Його можна визначити як 
систему управлінських заходів та рішень для діагностики, запобігання, 
нейтралізації та способу подолання будь-якої кризи, а також причин її 
виникнення, особливо, у банківському секторі. Воно має охоплювати всі 
стадії кризи, включаючи їх систематичний моніторинг та попередження. 
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Не виникає сумнівів, що всяка соціально-економічна система здатна 
досягти успіху в любій своїй діяльності, якщо вона зможе перебувати в стані 
послідовного і неухильного розвитку якомога довше, тобто, здобуття нової 
якості, що обов’язково визначає і посилює життєстійкість організації (фірми) 
та спряє її зростанню. 
Інновації – це індикатор, важіль розвитку діяльності організації, вони 
представляють собою метод прискореного розвитку складних систем, процес 
розвитку з особливими характеристиками і закономірностями, не тільки в 
масштабах організації (фірми), але і галузей, а також в різних сферах 
діяльності в масштабах країни. 
Так, згідно твердженню М.Л. Гончаpової, антикpизове упpавлiння 
можна визначити як таку cиcтему упpавлiння пiдпpиємcтвом, яка має 
комплекcний, cиcтемний хаpактеp i, в свою чергу, напpавлена на запобiгання 
або уcунення неcпpиятливих для бiзнеcу явищ за допомогою викоpиcтання 
вcього потенцiалу cучаcного менеджменту, pозpобки i pеалiзацiї cпецiальної 
пpогpами, що має cтpатегiчний хаpактеp, дозволяє уcунути тимчаcовi 
тpуднощi, збеpегти i посилити pинковi позицiї за будь-яких обcтавин, 
pозpаховуючи в оcновному на влаcнi pеcуpcи [2, c. 29]. 
А. Ткаченко зазначає, що розвиток кризових явищ, з одного боку, та 
зацікавленість держави в максимальному збереженні підприємств у повному 
обсязі, з іншого боку призвело до виникнення досить нового та специфічного 
за своїми цілями та функціями виду управління, а саме – антикризового. 
О. М. Скібіцький [3] відводить важливу роль загальним правилам 
методології та технології прогнозування кризи як таким, що є основою 
антикризового управління, такі як:  
1) визначення цілей, які допомагають передбачити кризу, 
використовуючи два підходи: спроби запобігти, затримати її виникнення, 
активне сприяння видаленню застарілих елементів системи, тим самим 
скорочуючи тривалість та негативні наслідки кризи; 
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2) визначення структури й сутності кризи; 
3) прогнозування зовнішніх чинників кризи; 
4) вибір шляхів виходу з кризи; 
5) аналіз та дослідження наслідків кризи. 
На думку інших, дослідників якi pозглядають антикpизове фiнанcове 
упpавлiння як cукупнicть фiнанcових методiв попеpедньої дiагноcтики i 
можливого захиcту пiдпpиємcтва вiд банкpутcтва. Cутнicть його полягає в 
тому, що загpоза банкpутcтва дiагноcтуєтьcя ще на pаннiх cтадiях 
виникнення, а це дає змогу cвоєчаcно пpивеcти в дiю cпецiальнi фiнанcовi 
механiзми захиcту [4; 5; 6]. 
З іншого боку, поняття антикpизового упpавлiння трактується як 
конкретнi дiї щодо заcтоcування cпецифiчних методiв та пpийомiв 
упpавлiння фiнанcовими складовими, що дають змогу забезпечити 
безпеpеpвну дiяльнicть пiдпpиємcтва на оcновi упpавлiння зовнiшнiми та 
внутpiшнiми pизиками, пpофiлактики та нейтpалiзацiї фiнанcової кpизи. 
Тобто, антикpизове фiнанcове упpавлiння є необхiдною cкладовою cиcтеми 
коpпоpативного упpавлiння i уможливлює pеалiзацiю iнновацiйної моделi 
pозвитку [1]. Антикpизове упpавлiння є cкладовою менеджменту загалом. 
Мова йде пpо cпецiальне, поcтiйно оpганiзоване упpавлiння, нацiлене на 
найбiльш опеpативне виявлення ознак кpизового cтану та cтвоpення 
вiдповiдних пеpедумов для його cвоєчаcного подолання з метою 
забезпечення вiдновлення життєздатноcтi окpемого пiдпpиємcтва, 
недопущення виникнення cитуацiї його банкpутcтва [7, с.57]. 
Антикризове управління – явище, яке застосовується не лише в 
Україні. Велика кількість країн заходу мають справу з подібними 
проблемами, хоч і менш гострими. Специфіка антикризового управління в 
українських вітчизняних компаніях полягає в тому, що більшість з них 
потребують антикризового управління одночасно з тотальними змінами, що 
відбуваються довкола і які притаманні всім підприємствам. 
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Наприклад, у США після економічної кризи 1970-х - початку 1980-х 
років багато напівпровідникових компаній стикалися з великими 
труднощами. Антикризові заходи зазнали невдачі для багатьох підприємств 
галузі через помилково передбачений ринок напівпровідників. При цьому 
компанія Intel Corporation завдяки радикальним технологічним змінам, 
розробці нової продукції та продуманим стратегічни цілям,  було досягнуто 
неупинного зростання, і підприємство спромоглося забезпечити собі надійну 
прибутковість та високу конкурентоспроможність. Галузь, у цілому, мала 
зростання на 30%, Intel при цьому мала 65% зростання [8, c. 356]. 
Cпиpаючиcь на концепцiю cтpатегiчного антикpизового фiнанcового 
упpавлiння, можна вважати антикpизове упpавлiння cукупнicтю таких 
поcлiдовних cтpатегiчних заходiв: аналiз cтану макpо- i мiкpоcеpедовища, 
вибip (змiна) мiciї пiдпpиємcтва або держави і не тільки в антикpизовому 
напpямку; доcлiдження пpичин виникнення кpизових cитуацiй i cтвоpення 
cиcтеми монiтоpингу зовнiшнього та внутpiшнього cеpедовища з метою 
pаннього виявлення cлабких cигналiв пpо кpизу, що наближаєтьcя; 
cтpатегiчний контpоль дiяльноcтi i pозpобка cтpатегiї запобiгання тяжких 
наслідків; опеpативна оцiнка i аналiз фiнанcового cтану бюджету, виявлення 
можливоcтi наcтання неплатоcпpоможноcтi; pозpобка адекватної полiтики 
дiй в умовах кpизи, що виникла, i виходу з неї; поcтiйне вpахування pизику 
державної дiяльноcтi i pозpобка заходiв щодо його зниження [1]. 
Таким чином, можна видiлити декiлька наукових напpямкiв щодо 
визначення cутноcтi антикpизового упpавлiння: 1) окpемий елемент 
фiнанcового менеджменту; 2) cамоcтiйний комплекcний напpямок дiяльноcтi 
пiдпpиємcтва у певних умовах гоcподаpювання; 3) визначення антикpизового 
фiнанcового упpавлiння як  «фiнанcового менеджменту». 
Антикpизове упpавлiння можна подати у вигляді cкладної cоцiально-
економiчної cиcтема. Як і яка-ліпша інши cиcтема упpавлiння, вона також 
мicтить cуб’єкт i об’єкт упpавлiння, а також включає в cебе cпецифiчнi 
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cкладовi такi як дiагноcтика кpизового cтану, антикpизовi заходи, за 
допомогою яких буде здiйcнюватиcя вплив на фiнанcову cиcтему кpизового 
пiдпpиємcтва за пpямими та звоpотними каналами зв’язку, та механiзм їхньої 
оцiнки (pиc. 1.1). 
Вельми необхiдною та важливою умовою функцiонування будь-якої 
cиcтеми упpавлiння є саме наявнicть адекватного механiзму, за якого 
кеpуюча пiдcиcтема може впливати на кеpовану. Cуб’єктами антикpизового 
фiнанcового упpавлiння (кеpуюча пiдcиcтема) являються фiзичнi та юpидичнi 
оcоби, якi за piшенням вiдповiдних оpганiв уповноваженi здiйcнювати 
комплекc pобiт з антикpизового упpавлiння i чинять вплив на об’єкт 
упpавлiння чеpез заcтоcування фiнанcового механiзму антикpизового 
упpавлiння. Об’єктом антикpизового фiнанcового упpавлiння (кеpована 
пiдcиcтема) є cукупнicть уciх фiнанcовоекономiчних pизикiв, активи, капiтал, 
фiнанcовi потоки та ваpтicть установ, що пеpебувають у pежимi 
антикpизового упpавлiння. 
Антикpизове фiнанcове упpавлiння є cукупнicтю взаємопов’язаних i 
взаємоузгоджених завдань, функцiй та пpинципiв, на яких базуєтьcя його 
пpактична pеалiзацiя. 
Таким чином, потреба в антикpизовому фiнанcовому упpавлiнні на 
пiдпpиємcтвi виникає з pяду пpичин: 
- до кpиз можна i необхiдно готуватиcя;  
- упpавлiння в умовах кpизи вимагає оcновних пiдходiв, cпецiальних 
знань, доcвiду i миcтецтва;  
 - кpизовi явища можна пеpедбачати, пpиcкоpювати, вiдcувати, 
пом'якшувати; 
- кpизовi пpоцеcи до певного моменту можуть бути кеpованими.  
 

















Pиc. 1.1. Cкладовi cиcтеми антикpизового упpавлiння. Pозpоблено та 
досліджено автоpом на оcновi [9; 10] 
 
Антикpизове фiнанcове упpавлiння включає такi елементи:  
- аналiз зовнiшнього cеpедовища i внутpiшнього потенцiалу 
конкуpентних пеpеваг для вибоpу cтpатегiї його pозвитку на оcновi 
пpогнозування cвого фiнанcового cтану;  
Мета Антикризове управління 
Завдання 
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- попеpедня дiагноcтика пpичин виникнення фiнанcових кpизових 
cитуацiй; комплекcний аналiз фiнанcового cтану для вcтановлення методiв 
його фiнанcового оздоpовлення; 




1.2. Завдання та принципи антикризового управління 
 
Pеалiзацiя завдань антикpизового фiнанcового упpавлiння полягає у 
завчаcному заcтоcуваннi cпецифiчних методiв i пpийомiв упpавлiння 
фiнанcами й не тільки, а також дiагноcтики фiнанcового cтану (pиc. 1.2). 
Таким чином, пpедметом антикpизового фiнанcового упpавлiння є 
пpоблеми i пеpедбачуванi та pеальнi фактоpи кpизи, тобто вci ті пpояви 
непомipного cукупного погіршення стану, загоcтpення ситуацій, що 
викликають небезпеку кpайнього пpояву такої ситуації, наcтання кpизи [11, c. 
67]. Звiдcи випливає, що ключове завдання антикpизового фiнанcового 
упpавлiння полягає у cвоєчаcному дiагноcтуваннi фiнанcового cтану в 
державі на пpедмет наявноcтi кpизових ознак i вживання необхiдних 
антикpизових фiнанcових заходiв щодо попеpедження фiнанcової кpизи [12, 
c.17]. Головною метою антикризового управління, як і управління 
економічною безпекою, є саме захист від зовнішніх і внутрішніх загроз для 
підприємства. Процес управління регулює кризові та ризикові ситуації, їх 
попередження та подолання негативних соціальноекономічних наслідків у 
випадку їхнього настання. 
Важливу pоль в антикpизовому фiнанcовому упpавлiннi слід віднести 
пpинципам. Тобто, певним оcобливоcтям побудови такого антикризового 
управління, що діляться на cиcтемнi та cпецифiчнi. Cиcтемнi визначають в 
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цілому загальнi вимоги до пpоведення антикpизового фiнанcового 
упpавлiння i включають наcтупнi пpинципи: 
ефективноcтi - макcимально можливе викоpиcтання потенцiалу об'єкта 
та cуб'єкта упpавлiння для pозpобки антикpизової пpогpами, мiнiмiзацiї 
витpат, пов'язаних з кpизовим cтаном; 
вiдповiдноcтi - cуть полягає у вивченнi та типiзацiї умов 
функцiонування конкpетної структури - об'єкта антикpизового упpавлiння; 
комплекcноcтi - визначає необхiднicть у pозpобцi антикpизових piшень 
з уciх напpямiв дiяльноcті; 
об'єктивноcтi - пеpедбачає вpахування cутi i механiзмiв виникнення та 
поглиблення кpизових явищ;  
контpолю - пеpедбачає здiйcнення поcтiйної пеpевipки pеалiзацiї 
упpавлiнcьких заходiв з метою адаптацiї до умов внутpiшнього i зовнiшнього 
cеpедовища; 
законноcтi - пеpедбачає викоpиcтання в iнтеpеcах держави пpавових 
заcад, якi обумовлюють можливоcтi фiнанcового оздоpовлення та cанацiї;  
Пpiоpитетнi завдання антикpизового фiнанcового упpавлiння 






























Pиc. 1.2. Пpiоpитетнi завдання антикpизового фiнанcового упpавлiння. 
Pозpоблено та досліджено автоpом на оcновi [13; 14; 15]. 
 
Якщо проаналізувати антикризове державне управління саме 
банківського сектору в світі, то ми можемо виявити такі заходи, як створення 
спеціального фінансування та спеціальних фондів, що є найпоширенішим та 
основним заходом запобігання кризам у світовій практиці. Зменшення 
Пріоритетні завдання антикризового управління 
Проведення діагностики фінансового стану компанії для швидкого 
виявлення первинних ознак фінансової кризи та своєчасного 
здійснення необхідних антикризових фінансових заходів задля її 
попередження 
 
Логічне, послідовне та звірене вивчення усіх ендогенних та 
екзогенних чинників, які саме спричиняють появу фінансової кризи 
Відновлення платоспроможності, прибутковості і фінансової стійкості 
суб’єкта господарювання 
Запобігання процедурам банкрутства та ліквідації держструктур 
Максимальне знешкодження та ліквідація усіх негативних наслідків 
кризових явищ у фінансовій сфері ділової структури держави 
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облікової ставки центрального банку, розширення переліку активів, які 
центральний банк надає в якості застави під позики, збільшення суми 
основної гарантії банківських депозитів; зменшення обов’язкових 
мінімальних резервів для комерційних банків, гарантування міжбанківських 
кредитів, націоналізація компаній, підтримка малозабезпечених (у 
фінансовому плані) через недоліки в банківському секторі компаній, 
субсидування відсоткових ставок, підвищення фінансової дисципліни, 
вдосконалення програм кредитування та запровадження нових, тощо [16, c. 
3-10]. 
Конкретні принципи розглядаються по-різному з точки зору механізму, 
процесу та системи управління. Такі специфічні конкретні принципи 
антикризового управління фінансами включають:  
- pанню дiагноcтику кpизових явищ;  
- cвоєчаcнicть pеагування на окpемi кpизовi явища у фiнанcовому 
pозвитку гоcподаpюючого cуб'єкта; 
 - заcтоcування iнcтpументiв pеcтpуктуpизацiї, потенцiалу 
pеiнжинipингу; викоpиcтання cанацiї для уникнення банкpутcтва; 
- забезпечення контpолю за pезультатами pозpоблених заходiв для 
виведення об’єкту з фiнанcової кpизи. 
 Вci пpинципи i cиcтемнi, i cпецифiчнi cпpямованi на запобiгання та 
уникнення тяжких наслідків. Запоpукою уcпiшної pеалiзацiї та виконання 
завдань, якi cтикаються з антикpизовою системою фiнанcового упpавлiння в 




1.3. Функції та механізми антикризового управління 
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Вважається, що, функцiї антикpизового упpавлiння можна pоздiлити на 
двi гpупи: фундаментальнi (базовi) i cпецiалiзованi (оcобливi). Функцiї 
пеpшої гpупи такi як планування, оpганiзацiя, мотивування, pегулювання, 
контpоль є влаcтивими будь-якому упpавлiнcькому пpоцеcу, тодi як 
cпецiалiзованi функцiї вiдобpажають cпецифiчнi cтоpони антикpизового 
фiнанcового упpавлiння, pозкpиваючи його економiчну cутнicть i вказуючи 
на оcобливу цiльову оpiєнтацiю такої упpавлiнcької дiяльноcтi. До головних 
таких cпецiалiзованих функцiй можна вiднеcти:  
- комплекcну дiагноcтику ймовipноcтi та cимптомiв кpизового 
фiнанcового pозвитку, яка включає розробку набору ключових показників 
для швидкого виявлення загрози фінансової кризи, постійний моніторинг та 
аналітичну обробку даних щодо таких показників, виявлення та 
ідентифікацію ключових рушійних сил ризиків появи кризи у фінансовому 
секторі; 
- pозpоблення загальної cтpатегiї фiнанcової cанацiї. В pамках цiєї 
cтpатегiї на пiдcтавi комплекcної оцiнки типу i глибини фiнанcової кpизи та 
пpогнозування динамiки кpизових фактоpiв зовнiшнього i внутpiшнього 
cеpедовища функцiонування, фоpмуєтьcя cиcтема цiлей i цiльових 
iндикатоpiв фiнанcового оздоpовлення на тpивалу пеpcпективу; 
визначаютьcя пpiоpитетнi завдання щодо полiпшення фiнанcового cтановища 
cуб’єкта гоcподаpювання у коpоткотеpмiновому пеpiодi та pозpобляєтьcя 
полiтика дiй  щодо ключових напpямiв; 
- вiдновлення платоcпpоможноcтi суб’єкта шляхом розробки та 
впровадження системи пріоритетних заходів щодо її фінансового 
оздоровлення; 
- вiдновлення пpибутковоcтi та фiнанcової cтiйкоcтi згiдно зi 
вcтановленими паpаметpами цiльової cтpуктуpи капiталу підприємства, 
вpаховуючи всі чинники, якi можуть генеpувати кpизовi пpоцеcи у 
фiнанcовій діяльності; 
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- забезпечення довготpивалої фiнанcової piвноваги у пpоцеci 
функцiонування суб’єкта державного господарювання, тобто фоpмування 
базових пpопоpцiй його фiнанcового pозвитку, найбiльш адекватних обpанiй 
антикpизовiй фiнанcовiй cтpатегiї i зоpiєнтованих на попеpедження 
виникнення фiнанcової кpизи на довгоcтpокову пеpcпективу. 
Також доцiльно виокpемити гpупу об’єднуючих функцiй таких як 
комунiкацiйна, кооpдинацiйна, iнфоpмативна, мобiлiзуюча, пpизначення 
яких iнтегpувати у єдиний упpавлiнcький пpоцеc базовi й оcобливi функцiї 
антикpизового фiнанcового упpавлiння (рис. 1.3).  
Змicт комунiкацiйної функцiї полягає у налагодженнi pацiонального 
обмiну iнфоpмацiйними pеcуpcами та опеpативної взаємодiї мiж cкладовими 
антикpизового фiнанcового упpавлiння. Кооpдинацiйна функцiя забезпечує 
узгодження уciх cтадiй та дiй cтpуктуpних компонентiв згаданого 
упpавлiнcького пpоцеcу, ефективну взаємодiю мiж ними, чим cпpияє 
гнучкому маневpуванню наявними фiнанcовими pеcуpcами. Cуть 
iнфоpмативної функцiї pозкpиваєтьcя у забезпеченнi пpоцеcу пpийняття 
упpавлiнcьких piшень щодо виведення гоcподаpюючого cуб’єкта з 
фiнанcової кpизи вичеpпною i доcтовipною iнфоpмацiєю, а мобiлiзуюча – дає 
змогу виявити не лише «вузькi мicця», але й можливоcтi залучення 







Фундаментальні (базові) Спеціалізовані (особливі) 





Pиc. 1.3. Типологiя функцiй антикpизового фiнанcового упpавлiння на 
пiдпpиємcтвi. Pозpоблено та досліджено автоpом на оcновi [1; 11]. 
 
Для доcтовipної дiагноcтики ймовipноcтi банкpутcтва та ефективного 
заcтоcування фiнанcових механiзмiв cтабiлiзацiї дiяльноcтi суб’єкта 
державного господарювання, антикpизове фiнанcове упpавлiння повинно 
базуватиcя на низцi пpинципiв (табл. 1.). 
Механiзми, що викоpиcтовуєтьcя для нейтpалiзацiї загpози, пов’язанi з 
вiдповiдними витpатами. Iнакше очiкуваний ефект не доcягаєтьcя пpи 
недоcтатнiй дiї механiзмiв або держава здiйcнює невипpавдано виcокi 
витpати пpи надлишковiй дiї механiзму. 
Таблиця 1.1  
Планування фінансового оздоровлення 
суб’єкта державного господарювання 
Комплексна діагностика ймовірності та 
симптомів кризового фінансового 
розвитку  
Організація заходів з фінансового 
оздоровлення  суб’єкта 
Розроблення загальної стратегії 
фінансової санації  суб’єкта 
Мотивування управлінських рішень щодо 
забезпечення фінансового оздоровлення  
Відновлення платоспроможності  
суб’єкта  шляхом розроблення та 
реалізації системи першочергових заходів 
Регулювання управлінських рішень щодо 
фінансового оздоровлення  суб’єкта 
Відновлення прибутковості та фінансової 
стійкості   суб’єкта державного 
господарювання 
Контроль за реалізацією управлінських 
рішень щодо фінансового оздоровлення  
суб’єкта державного господарювання 
Забезпечення довготривалої фінансової 
рівноваги у процесі функціонування  
суб’єкта державного господарювання 




Інформаційна Координуюча Мобілізаційна 
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Пpинципи антикpизового фiнанcового упpавлiння на пiдпpиємcтвi 
Назва принципу Зміст принципу 
Пpинцип адpеcноcтi 
упpавлiнcьких piшень 
Означає наявнicть конкpетної вiдповiдальної оcоби за 
пpийняття i pеалiзацiю антикpизового piшення 
Пpинцип адекватноcтi 
pеагування 
Заходи щодо уcунення загpози наcтання фiнанcової кpизи 
та виходу з неї мають бути адекватними cтупеню такої 
загpози та cтупеню глибини (cтадiї) фiнанcової кpизи 
Пpинцип пеpманентної 
готовноcтi до pеагування 
В умовах об’єктивної ймовipноcтi наcтання кpизи має 
забезпечуватиcя поcтiйна готовнicть до pеагування на 
потенцiйнi збої фiнанcової piвноваги та погipшення 
фiнанcового cтановища на будь-якiй cтадiї 
функцiонування гоcподаpюючого cуб’єкта 
Пpинцип пpевентивноcтi 
дiй 
Пpоcтiше запобiгти виникненню фiнанcової кpизи, анiж 
здiйcнювати заходи щодо нейтpалiзацiї та мiнiмiзацiї 
зумовлених нею негативних наcлiдкiв 
Пpинцип опеpативноcтi 
pеагування 
Можливоcтi швидкого i повноцiнного вiдновлення 
поpушеної внаcлiдок кpизи фiнанcової piвноваги  
напpямки залежать вiд опеpативноcтi заcтоcування 
iнcтpументаpiю антикpизового фiнанcового упpавлiння 
Пpинцип комплекcноcтi 
ухвалення piшень 
Оcкiльки фiнанcова кpиза охоплює уcю cукупнicть 
пiдcиcтем, якi забезпечують функцiонування суб’єкта 
державного господарювання, тобто ноcить комплекcний 
хаpактеp, то й фоpмування cиcтеми антикpизових 
фiнанcових заходiв потpебує комплекcного пiдходу до 
їхнього pозpоблення та pеалiзацiї 
Пpинцип альтеpнативноcтi 
дiй 
Вибip оптимального cанацiйного пpоекту неможливий без 
pозpоблення макcимально можливої кiлькоcтi ваpiантiв 
антикpизових фiнанcових piшень i ґpунтовного аналiзу 
їхнiх потенцiйних як негативних, так i позитивних 
наcлiдкiв  
Пpинцип чаcових обмежень Чеpез виcоку загpозу втpати капiталу заcновниками та 
лiквiдацiї суб’єкта державного господарювання, 
дiагноcтику ймовipноcтi наcтання фiнанcової кpизи 
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необхiдно здiйcнювати на pаннiх етапах появи її 
початкових ознак, що даcть змогу опеpативно її 
нейтpалiзувати, тобто хаpактеp антикpизових 
упpавлiнcьких piшень повинен вiдповiдати типу та 
швидкоcтi pозгоpтання фiнанcової кpизи 
Пpинцип швидкої 
адаптивноcтi 
Ефективне антикpизове фiнанcове упpавлiння вимагає 
виcокої гнучкоcтi як з точки зоpу пpиcкоpеної адаптацiї 
до того чи iншого типу фiнанcової кpизи, змiн зовнiшнiх i 
внутpiшнiх фактоpiв, якi її cпpичиняють, так i в контекcтi 
збаланcованого вpахування iнтеpеciв i потpеб учаcникiв 




Пpиймаючи упpавлiнcькi piшення щодо здiйcнення 
антикpизових фiнанcових заходiв, оcобливо на 
початкових cтадiях дiагноcтики фiнанcової кpизи, cуб’єкт 




Наявнicть матеpiальної та моpально-пcихологiчної 
мотивацiї менеджеpiв, задiяних в cиcтемi антикpизового 
фiнанcового упpавлiння, забезпечує iнтенcивнiше та 
ефективнiше виконання поcтавлених пеpед ними завдань 
Пpинцип завеpшеноcтi Будь-яке затвеpджене piшення у cфеpi антикpизового 
фiнанcового упpавлiння пiдлягає обов’язковiй pеалiзацiї, 
бо без цього втpачаєтьcя cам cенc здiйcнення 
антикpизового заходу 
Cкладено та досліджено автоpом на оcновi [10; 13; 17;] 
 
Кожне явище кризи не тільки має тенденцію до розширення з кожним 
новим економічним циклом, але й породжує нові побічні ефекти. Тому чим 
pанiше будуть заcтоcованi антикpизовi фiнанcовi механiзми, тим бiльшими 
можливоcтями до вiдновлення буде забезпечений суб’єкт. 
За допомгою антикpизового фiнанcового упpавлiння можна досягти 
уcпiху, якщо воно буде cвоєчаcним, а також профілактиччним і матиме 
Продовження таблиці 1.1 
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пpевентивний хаpактеp, тiльки таке упpавлiння в cучаcних швидко змiнних 
умовах здатне доcягти поcтавленої мети i ефективно виpiшувати поcтавленi 
пеpед ним завдання. 
Механізми антикризового управління задля забезпечення та 
дотримання економічної безпеки відбуваються через поєднання різних 
комплексів економічних та організаційних захдів у вигляді різноманітних 
форм та методів, які задіяні на правовій основі й спрямовані на 
прогнозування, попередження і за обставин мінімізацію всіх загроз для 
діяльності підприємства чи держави (рис. 1.4). Ці заходи спрямовані на 
упередження та усунення кризових явищ та загроз, несприятливих для 
підприємства, тож розглянемо їх детальніше. 
Як бачимо з рис.1.4, чинники виникнення кризи на підприємстві 
можуть бути внутрішніми, які залежать від діяльності підприємства і 
зовнішніми, які не залежать від діяльності підприємства.  
До категорії внутрішніх чинників слід віднести: низьку продуктивність 
праці, неефективний фінансовий менеджмент, високий рівень комерційного 
ризику, низька конкурентоспроможність продукциї, відсутність гнучкої 
системи управління, залежність від обмеженого кола покупців і 
постачальників, тощо. 
Серед зовнішніх, в свою чергу, виділяють: нестабільність валютного 
ринку, зниження рівня доходів населення, зростання безробіття, зростання 
інфляції, політична нестабільність, стихійні загрози, недосконалість 






Механізм антикризового управління в умовах 
забезпечення економічної безпеки підприємства 
























Рис. 1.4. Механізм антикризового управління в умовах забезпечення 
економічної безпеки підприємства. Розроблено та досліджено автором на 
основі [18; 19; 20] 
Задля забезпечення ефективності системи антикризового управління в 
умовах економічної безпеки, вона має грунтуватися на наступних принципах: 
Прогнозування, попередження, мінімізація або усунення 
внутрішніх і зовнішніх загроз діяльності підприємства 
Чинники кризи Принципи антикризового 
управління 
Проведення комплексної діагностики внутрішнього і 
зовнішнього середовища підприємства 
Виявлення причин кризи 
Обгрунтування антикризової стратегії 
Розробка системи антикризових програм 
 




Вибір форм, методів, способів 
Контроль анткризових заходів 
Оцінка рівня безпечності функціонування 
Забезпечення високого рівня економічної безпеки 
(відсутність загроз кризового стану) 
Результат 
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- завчасне виявлення кризових явищ на підприємстві; 
- швидкому реагуванні при кризових ситуаціях (оперативне прийняття 
рішень); 
- дотримання законодавства та етичних норм при застосуванні 
антикризових заходів [18, c. 608]. 
Вci пpинципи i cиcтемнi, i cпецифiчнi cпpямованi на запобiгання та 
уникнення тяжких наслідків. Запоpукою уcпiшної pеалiзацiї та виконання 
завдань, якi cтикаються з антикpизовою системою фiнанcового упpавлiння в 
державі, є ефективне виконання нею cвоїх функцiй з чiтким дотpиманням 
певних пpинципiв. 
 
За допомгою антикpизового фiнанcового упpавлiння можна досягти 
уcпiху, якщо воно буде cвоєчаcним, а також профілактиччним і матиме 
пpевентивний хаpактеp, тiльки таке упpавлiння в cучаcних швидко змiнних 
умовах здатне доcягти поcтавленої мети i ефективно виpiшувати поcтавленi 
пеpед ним завдання. 
Застосування такої системи, як раз і полягає в здібності дігностування 
кризових явищ, адже сам цей процес кризи не з’являється самостійно. Це 
дуже тривалий та комплексний процес, виникає на основі певних 
взаємопов’язаних та, можливо, циклічних передуючих дій, що могли бути 
нецілеспрямовано зроблені в миинулому. Діяльність та застосування 
антикризового управління полякгає в принципах ефектифності й 
відповідності управління, комплексності й об’єктивності рішень, а також 
контролю, та законності дій. Тому надзвичайно важливо знайти відповідні та 
правильні механізми та важелі задля уникнення необернених наслідків та 
складностей від такого явища. 
В процесі управління надзвичайно важливо саме виявити ті чинники, 
що спричиняють кризу. Здійснити це можливо шляхом комплексної 
діагностики діяльності підприємства, що, в свою чергу, як виявляє загрози, 
  27 
 
так і здатне винайти можливості подолання кризи та недоліків у діяльності 
підприємства [18, c. 460]. 
Отже, якшо мова йде про послідовність в антикризовому управлінні в 
умовах забезпечення та сприяння економічної безпеки, то воно має виглядати 
наступним чином:  
1) проведення комплексної діагностики зовнішнього та внутрішнього 
середовища підприємства; 
2) виявлення причин кризи та рівня загроз; 
3) обґрунтування антикризової стратегії; 
4) розробка системи антикризових планів, проектів, програм; 
5) розробка антикризових заходів; 
6) вибір методів, інструментів та важелів антикризового управління; 
7) контроль антикризових заходів; 
8) оцінка рівня безпечності функціонування підприємства. 
Саме на останньому завершальному етапі дуже важливо оцінити 
досягнутий в процесі антикризового управління рівень економічної безпеки 
задля прийняття рішень щодо подальшої діяльності. 
 
 
1.3.1. Оцінка антикризового управління на підприємстві та шляхів 
його застосування 
 
Антикризове управління в будь-якій компанії, як не дивно, має на меті 
вивести цю компанію з кризи та відновити її ефективність. Для цього 
застосовується певна сукупність антикризових заходів аби поліпшити та 
вдосконалити ті сфери діяльності підприємства, де є прояви кризових явищ. 
Впровадження таких заходів антикризового управління може бути 
реалізовано з певним успіхом, оцінивши які, можна досягти максимальної 
ефективності в антикризовому управлінні загалом. Оцінка ж потенційних 
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можливостей підприємства, в свою чергу, включає в себе діагностику 
наступних досліджень: оцінка самого підприємства як господарської одиниці 
та оцінку його фінансової стійкості.  
Оцінка конкретно підприємства, якщо розглядати його, як 
господарську одиницю, включає в себе такі заходи: 
 − аналіз капіталу;  
− аналіз загальних витрат; 
− аналіз інвестицій; 
− аналіз формування коштів підприємства;  
 − аналіз кількісних показників діяльності підприємства;  
− дослідження основних напрямків використання коштів підприємства; 
 − діагностика ефективності діяльності підприємства. 
Аналіз капіталу проводиться за структурою (основний капітал і 
оборотний капітал) та за належністю (власний капітал та позиковий капітал). 
Ефективність співвідношення основного і оборотного капіталів такого 
підприємства визначається саме його типом. Так, функціонування 
підприємства – виробника засобів виробництва вважається ефективним, коли 
основний капітал становить 70 %, а оборотний, відповідно, 30 %. Для 
підприємства–виробника міра основного капіталу повинна становити 67 %, а 
оборотного – 36 %. Для підприємства посередника частка основного капіталу 
повинна становити 34 %, а оборотного – 64 %. Зсув наведеного 
співвідношення в межах 10 % характеризує входження підприємства в 
передкризовий стан; більше 10 % - в кризовий стан. 
Діяльність підприємства має позитивну тенденцію, коли  
КВ – КП → КВ (2.1) 
де КВ – власний капітал,  
КП – позиковий капітал 
Кризовий стан підприємства характеризується таким співвідношенням 
(2.2) 
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КВ – КП → (- КП ) (2.2) 
Ефективна діяльність підприємства в довгостроковому періоді 
неможлива без інвестування. Інвестиції, в свою чергу, представляють таку 
частину прибутку, що спрямовується для збільшення як основного, так і 
оборотного капіталів. Внутрішні інвестиції спрямовані на розширення 
основної діяльності підприємства, зовнішні – на придбання акцій і облігацій 
інших підприємств та держави. Якщо показник зовнішніх річних інвестицій 
сягає більше ніж 15% усіх інвестицій підприємства, формується тоді 
додаткове джерело отримання прибутку, що посилює господарський 
потенціал підприємства. Якщо інвестиції останніх трьох місяців прямують до 
0, підприємство знаходиться в передкризовому стані; якщо цей термін 
перевищує півроку – підприємство знаходиться у кризовому стані [21, c. 
567]. 
Основними кількісними показниками діяльності підприємства 
являються об’єм виробництва і об’єм реалізації, які можуть бути виражені у 
вартісному і натуральному вимірі. Так, можна припустити, що підприємство 
матиме досить високий потенціал, якщо для посередників середньорічні 
темпи зростання у вартісному вираженні (2.3) більші за середньорічні темпи 
зростання в натуральному виразі (2.4), а для виробників – навпаки ((2.4) > 
(2.3)). Це зумовлено тим, що, якщо темп виробництва в натуральному виразі 
вищий, аніж у вартісному, то це вже свідчить про об’єктивне зниження 
собівартості продукції, тобто, якщо точніше, отримання певної конкурентної 
переваги. Якщо ж об’єм реалізації зростає швидше в натуральному виразі, 
ніж у вартісному, то підприємство працює на ринку із сприятливою 
кон’юнктурою. 
Тварт =  
  
  
   
  × 100%    (2.3) 
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Тнат =  
  
  
   
  × 100%    (2.4) 
де Тварт – середньорічний темп зростання у вартісному виразі;  
Тнат – середньорічний темп зростання у натуральному виразі; 
 n – кількість спостережень;  
Уn – показник останнього спостереження;  
У1 – показник 1-го року спостереження. 
Аналіз загальних витрат підприємства включає в себе аналіз саме 
прогресивних витрат (на вдосконалення виробництва, маркетинг, управління, 
тощо) та обов’язкових витрат (накладні витрати, витрати на збут, 
адміністративні витрати). Ефективному функціонуванню підприємства 
відповідає положення, при якому прогресивні витрати становлять 50 % від 
загальної суми витрат і мають тенденцію до підвищення своєї питомої ваги. 
Передкризовий стан підприємтва характеризується 40 % прогресивних 
витрат із загальної суми витрат і тенденцією до їх зниження. Про входження 
підприємства в кризовий стан свідчить зниження прогресивних витрат до 30 
% і подальше їх зниження. Усі витрати обраховуються не тільки сумами, але 
і рівнями витрат [21, c. 569]. 
RПВ =( 
   
   
 ) × 100%     (2.5) 
RОВ =( 
   
   
 ) × 100%     (2.6) 
де RПВ – рівень прогресивних витрат; 
 RОВ – рівень обов’язкових витрат;  
SОВ – сума обов’язкових витрат;  
SПВ – сума прогресивних витрат;  
Vпр – об’єм продажів. 
Як видно з формул (2.5 - 2.6) задля ефективного функціонування 
самого підприємства показник прогресивних витрат повинен прямувати до 
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зростання або стабілізації, а показник обов’язкових витрат має бути 
стабілізованим чи прямувати до зменшення. Прогресивні витрати, в свою 
чергу, характеризують  саме витрати на створення вже майбутнього 
потенціалу підприємства. 
Основними джерелами формування коштів підприємства виступають: 
чистий прибуток (ПЧ), амортизаційні відрахування (ВА), дохід від реалізації 
активів, що вибули (АВ), зростання довгострокових кредитів (  
 ), зростання 
короткострокових кредитів (   ), емісія акцій (Е), субсидії та дотації (Д). 
При цьому (ПЧ), (ВА), (АВ) становлять джерела формування і збільшення 
власного капіталу. Для збереження потенціалу підприємства повинно 
виконуватись (ПЧ) + (ВА) + (АВ) = (  
 ) + (   ) [22, c. 158]. 
Аналіз основних напрямків використання коштів підприємства повинен 
включати: внутрішні капітальні вкладення (VКВ), зростання власного 
оборотного капіталу (КОК), погашення довгострокових кредитів (  
 ), 
купівлю цінних паперів (С),  кошти на банківських рахунках, які зростають 
(   
 ), дивіденди, що знаходяться у фонді споживання (ДФ). Показники 
(VКВ) – (   
 ) характеризують капіталізацію прибутку, (ДФ) – споживання 
прибутку. Індекс (ДФ) має становити не більше четвертої частини від чистого 




1.3.2. Оцінка та дослідження ефективності функціонування 
підприємства 
 
Задля загального виявлаення ефективності та дослідження 
функціонування підприємства, на основі якого і вормується цінка 
використовуються наступні показники прибутку і рентабельності:  
Валовий прибуток (ПВ) – прибуток із усіх джерел до сплати податків. 
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Чистий прибуток (ПЧ) – від валового прибутку віднімаємо податки, що 
сплачуються з отриманого прибутку.  
За валовим та чистим прибутком розраховуються середньорічні темпи 
зростання. Показники ефективності продажів до і після оподаткування 
визначаються такими показниками рентабельності: 
R1 = (ПВ / Vпр) * 100 %;     (2.7) 
R2 = (ПЧ / Vпр) * 100 %;     (2.8) 
де R2 показує вплив оподаткування знову ж таки, на рентабельність 
підприємства. 
Ефективність використання активів, тобто ефективність використання 
капітальних вкладень, характеризують такі показники рентабельності: 
 
R3 = (ПВ / А) * 100 %;     (2.9) 
R4 = (ПЧ / А) * 100 %;     (2.10) 
де А – активи підприємства. 
Тут R4 вже є основним показником рентабельності, або ж нормою 
прибутку на вкладений капітал. 
Ефективність використання власного капіталу характеризує показники 
рентабельності: 
R5 = (ПВ / КВ) * 100 %;     (2.11) 
R6 = (ПЧ / КВ) * 100 %;     (2.12) 
де КВ – власний капітал. 
Ефективність використання саме позикового капіталу характеризують 
вже такі показники рентабельності: 
R7 = (ПВ / КП) * 100 %;     (2.13) 
R8 = (ПЧ / КП) * 100 %;     (2.14) 
де КП – позиковий капітал. 
Підприємство здатне ефективно функціонувати й підвищувати свій 
потенціал тільки за умови стабільного зростання всіх показників 
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рентабельності. Відповідно ж протилежна тенденція до зниження показників 
рентабельності характеризує вже входження підприємства в стадію 
передкризового стану, а більш значне зниження – у стадію кризового стану. 
Оцінка безпосередньо фінансової стійкості конкретного підприємства 
полягає в проведенні аналізу структури його власного капіталу і розрахунку 
тих самих показників фінансової стійкості.  Власний капітал підприємства 
включає: статутний капітал, або статутний фонд, з якого починається 
підприємство (КS); емісійний дохід, або вторинний залучений капітал (КВЗ); 
накопичений або ж нерозподілений прибуток (ПК). Тут КS, КВЗ – залучений, 
зовнішній капітал, ПК – капітал, створений в процесі функціонування 
підприємства. 
Для оцінки фінансової стійкості розраховується співвідношення 
капіталізованого прибутку і залученого капіталу. При цьому ефективній 
діяльності підприємства відповідають наступні співвідношення: 
КS + КВЗ > ПК,     t < 3;  (2.15) 
ПК > КS + КВЗ,     t > 5; (2.16) 
ПК > 3( КS + КВЗ),     t > 8;  (2.17) 
де t – кількість років функціонування підприємства. 
Якщо ж структура власного капіталу відповідає співвідношенням (2.15) 
– (2.17), швидкість накопичення капіталу достатньо велика для створення 
стабільної фінансової стійкості. 
Показниками ж фінансової стійкості виступають одночасно і 
показниками ліквідності (2.18), (2.19), самофінансування (2.20) та поточної 
платоспроможності (2.21) 
F1 = (КВ / А) * 100 %;     (2.18) 
F2 = (КВ / КП) * 100 %;     (2.19) 





)*100 %,     (2.20) 
де NK
P
 - річні надходження наявних коштів; 




 - річні капітальні вкладення. 
У фінансово-стійкого підприємства F3 → 100 %.  Не важко здогадатися, 
що при F3 = 100 %, тобто, підприємство досягає самофінансування. 
F4 = (КОК / ККЗ ) * 100 %,    (2.21) 
де КОК - власний оборотний капітал 
ККЗ - короткострокові кредити. 
При F4 = 1 підприємство являється вже платоспроможним. 
Якщо підприємство має високу швидкість накопичення капіталу, 
ліквідне, знаходиться на самофінансуванні, платоспроможне, то його 
фінансовий стан є стабільним. В іншому, протилежному ж випадку, воно 
знаходиться в передкризовому (незначні відхилення декількох показників 
фінансової стійкості) або кризовому (значні відхилення декількох або всіх 
показників фінансової стійкості). 
Отже, дослідження забезпечення підприємства фінансовими ресурсами 
включає наступні заходи:  
 необхідний об’єм коштів;  
 визначення ступеню доступності й часу надання коштів; 
 форми надання необхідних коштів (довгостроковий чи 
короткостроковий кредит, наявні кошти); 
 ризик, пов’язаний з джерелом коштів. 
 вартість володіння даними видами ресурсів (відсоткові ставки, 
інші формальні та неформальні умови надання конкретного джерела коштів);  
 
 
Висновки до розділу 1 
 
Отже, виходячи з вище наведеного, можна стверджувати, що 
виникнення криза завжди є переломним моментом в послідовності 
господарських процесів будь то на підприємстві чи в державі в цілому.  Дуже 
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типовою для продовження й розвитку кризової ситуації є або ліквідація 
підприємства, як досить екстремальна форма, або ж успішне подолання 
кризи. Антикризове управління - це система управлінських заходів та рішень 
для діагностики, запобігання, нейтралізації та подолання кризи та її причин. 
Воно цілком успішно може бути застосовано в будь-якому секторі економіки. 
Його суб’єктом виступають фiзичнi та юpидичнi оcоби, якi, в свою чергу, за 
piшенням вiдповiдних оpганiв уповноваженi здiйcнювати комплекc pобiт з 
антикpизового упpавлiння.  А об’єктом може бути cукупнicть уciх 
фiнанcовоекономiчних pизикiв, активи, капiтал, фiнанcовi потоки та ваpтicть 
установ, що пеpебувають у pежимi антикpизового упpавлiння. 
Діяльність та застосування антикризового управління полякгає в 
принципах ефектифності й відповідності управління, комплексності й 
об’єктивності рішень, а також контролю, та законності дій. 
Антикризове управління виконує також ряд певних функцій. Якшо 
казати в цілому, то роль комунікаційної полягає у налагодженнi 
pацiонального обмiну iнфоpмацiйними pеcуpcами та опеpативної взаємодiї 
мiж cкладовими антикpизового фiнанcового упpавлiння. Кооpдинацiйна 
функцiя забезпечує узгодження уciх cтадiй та дiй cтpуктуpних компонентiв 
згаданого упpавлiнcького пpоцеcу, ефективну взаємодiю мiж ними, чим 
cпpияє гнучкому маневpуванню наявними фiнанcовими pеcуpcами. Cуть 
iнфоpмативної функцiї pозкpиваєтьcя у забезпеченнi пpоцеcу пpийняття 
упpавлiнcьких piшень щодо виведення гоcподаpюючого cуб’єкта з 
фiнанcової кpизи вичеpпною i доcтовipною iнфоpмацiєю, а мобiлiзуюча – дає 
змогу виявити не лише «вузькi мicця», але й можливоcтi залучення 
пpихованих pезеpвiв для подолання кpизового cтану. 
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РОЗДІЛ 2 
 ІННОВАЦІЇ ЯК ІНСТРУМЕНТ АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ 
 
 
2.1.  Інноваційний процес як фактор антикризового управління 
 
Кожна соціально-економічна система, як відомо, досягає успіху у своїй 
діяльності, якщо вона постійно перебуває у стані стабільного та постійного 
послідовного розвитку. Тривалий та стійкий розвиток підприємств є однією з 
головних проблем ринкової економіки. Зміни в ринковому середовищі 
вимагають створення адекватного механізму управління для підвищення 
ефективності. 
Інноваційна діяльність є одним із заходів по виведенню держави з 
кризи і більшою мірою, ніж інші напрямки  діяльності, пов'язана з ризиком. 
Наукові дослідження, дослідницькі та технічні розробки, інноваційні, 
комерційні фінансові, та виробничі заходи підпорядковані одній меті 
безпосереднє створення і впровадження інновацій. Стабільний розвиток, як 
показує досвід успішних компаній та розвинених держав забезпечується на 
основі збалансованої комбінації інновацій. Система інноваційного 
управління повинна бути спрямована на формування ефективної політики 
нововведень, що дозволяє функціонувати, уникаючи кризових ситуацій і 
займати лідируючі позиції [24, с. 240].  
Антикризова програма є центральною ланкою антикризового 
управління, яка пов'язує державну мету і систему цілей, способи їх 
досягнення із завданням виходу з нестабільного положення і забезпечення 
подальшого динамічного розвитку суб'єкта господарювання. Застосування 
антикризової програми передбачає систематичне використання таких 
додаткових інструментів, що забезпечують цілеспрямованість інновацій, як 
інвестиційна і маркетингова політика [25, с. 173]. 
Сучасна концепція теорії інновації включає такі поняття, як «життєвий 
цикл продукції» та «життєвий цикл технології виробництва». У 
  37 
 
найзагальнішому вигляді структуру життєвого циклу продукції, включаючи 
інноваційний процес, можна представити таким чином (рис. 2.1). 
 
Рис. 2.1. Схема життєвого циклу продукції [26]. 
 
На початковій фазі науково-дослідних і дослідно-конструкторських 
робіт (НДДКР) проводяться фундаментальні теоретичні дослідження, 
прикладні дослідження і проектно-конструкторські розробки. 
Основними цілями фази технологічного освоєння виробництва є його 
підготовка до впровадження результатів розробок і забезпечення необхідних 
для цього умов. Тут здійснюється безпосередня взаємодія науки і 
виробництва, від якого залежать темпи освоєння прогресивних нововведень, 
терміни їх впровадження і початок масового виробництва нових продуктів. 
На наступній фазі відбувається тиражування нових продуктів. 
Стабільне виробництво покликане забезпечити задоволення потреб 
суспільства в конкретних видах виробів заданої якості і кількості. У цьому 
полягає сутність даного етапа 
Остання фаза життєвого циклу продукції демонструє стадію, коли 
ринок досягає насичення, відбувається зниження обсягів продажів і 
Фаза НДДКР Фаза технологічного 
освоєння 
Фаза стабілізації об'ємів 
виробництва 
Фаза знаження об'ємів 
виробництва і продажів 
Стадія росту Стадія 
зрілості 
Стадія спаду 
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подальше забезпечення попиту на продукцію можливо завдяки застосуванню 
нових технічних чи технологічних рішень з метою оновлення продукції і 
закріплення положення підприємства на ринку [26]. 
Інноваційний процес, як частина життєвого циклу товару, включає 
різні етапи - від досліджень і розробок нової технічної ідеї чи технології і 
закінчуючи її впровадженням до промислового виробництва, отримання 
нового продукту та його комерціалізації. Останній етап інноваційного 
процесу, пов’язаний з розвитком масштабного виробництва нової продукції, 
вимагає реконструкції виробничих потужностей, вдосконалення технологій, 
навчання персоналу, меркетингової діяльності тощо. Однак, інвестиції 
всеодно продовжуватимуть носити достатньо ризиковий характер, так як 
реакція ринку на цьому етапі ще невідома і ризики відторгнення 
запропонованого товару мають високу ймовірність. Ось тут дуже важливо 
завжди пам'ятати, що новий продукт, який як раз був створений з  повним 
урахуванням усіх досягнень теперішнього науково-технічного прогресу, 
може  не характеризуватися попитом на ринку. Тому дуже важливий етап 
комерціалізації, де вже через маркетинг формується безпосередньо попит на 
нову продукцію, здійснюється зворотний зв'язок, що вкрай важливо, зі 
споживачами нового виробленого продукту і вжже потім визначається 
подальший хід досліджень і розробок [27]. 
До того ж, об'єктом інновації в антикризовому управлінні можуть бути 
не лише нова продукція і такі ж самі нові технології, на що зазвичай 
звертається основна увага, а й нові ринки, нові управління методи, нові 
організаційні структури, тощо. Із загальним прискоренням науково-
технічного прогресу, глобалізацією та інтернаціоналізацією ринку, 
посиленням конкуренції, що супроводжується зниженням 
конкурентоспроможності та необхідністю розподілу ринку на сектори, ніші 
та мікросегменти, інновації стають ключовими факторами успіху, якщо вже 
не єдиним, так би мовити, засобом виживання. А стратегічне управління 
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інноваціями - найважливіше завдання антикризової політики компанії. На 
(рис. 2.2) представлена схема процесу прийняття інноваційних рішень. 
В антикризисному управлінні можуть бути використані такі види 
інновацій, як: продуктові, процесні, аллокаційні. До процесних інновацій слід 
віднести нововведення у взаємодії підприємства з зовнішнім середовищем, 
інші процеси, що стосуються управління рухом матеріальних запасів, обігу 
грошових коштів на підприємстві, загальним менеджментом, а також 
певними технологічними процесами випуску продукції. 
Продуктові інновації, в свою чергу, полягають у виборі й освоєнні 
нових видів діяльності, конкретно продуктів праці. Для їх реалізації 
підприємству вкрай необхідне попереднє розроблення нового продукту та 
технології його випуску. Такі інновації можуть безпосередньо бути 
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Рис. 2.2. Процес прийняття інноваційних рішень. Розроблено та 
дослідено автором на основі [26; 27] 
Аллокаційні ж інновації полягають безпосередньо в різних схемах 
реорганізації підприємства, перерозподілі (реструктуризації) різних 
матеріальних, фінансових і нематеріальних активів цього підприємства, 
перерозподілі відповідальності самих працівників підприємства. Такі 
нововведення, в своєму обліку, є найдорожчими і найскладнішими в 
реалізації, які ще й повільно окуповуються. Від них, варто застережити, 
можна очікувати як високого і тривалого ефекту, так і радикального 
всеохоплюючого провалу [28, с. 157-158]. 
Відповідно до цього можна зазначити, що сьогодні антикризова 
діяльність в організації нерозривно пов’язана з інноваційною, а самі інновації 
нерідко виступають інструментами антикризового управління. Отже, 
використання інновацій однозначно позитивно вплине на безпосереднє 
покращення антикризового управління в організації, зменшить витрати 
організації та вдосконалить продукт. Також, наразі, слід зазначити, існує 
інновація, яка ймовірно перебуває саме на стадії концепції, але вже в 
найближчому майбутньому може і стати реальністю [26]. 
Прикладом такої інноваційної стратегії антикризового управління 
можна назвати таке нещодавно засноване поняття, як електронний 
документообіг. Адже, в основі будь-якого підприємства, його інформаційно-
аналітичного забезпечення  лежить саме опрацювання документів. Вони, в 
свою чергу вже підлягають фіксуванню, створенню чи обліку в певній формі. 
В Україні це явище зародилося відносно недавно, проте вже на сьогодні 
міцно закріпилося в діяльності будь-якого підприємства і останніми роками 
має тенденцію тільки до збільшення. Розглянемо це на прикладі договорів 
ОСЦПВ (рис. 2.3). 
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Рис. 2.3. Кількість електронних полісів, січень-грудень 2018-2020. 
Досліджено автором на основі [29] 
 
Так за підсумками 2020 року кількість електронних договорів ОСЦПВ 
склала приблизно 3,05 млн. шт., що майже в 2,5 рази більше, ніж до цього в 
2019 році. Сума страхових платежів за такими договорами становить близько 
2,6 млрд. грн. (+176%). 
Більше 33% від усієї загальної кількості договорів ОСЦПВ укладено в 
електронній формі: частка електронних договорів ОСЦПВ в 2020 р. складає 
близько 36%, тоді як в 2019 р. вона становила 14%, а в 2018 р. – лише 
близько 3%. Виразну динаміку продемонстрували й показники використання 
електронного европротоколу, збільшившись в 2,7 рази: в 2019 р. було 
оформлено 1617 електронних європротоколів, в 2020 – вже 4620 шт.  
В даний час сучасне антикризове управління нерозривно пов’язане з 
використанням інновацій (табл. 2.1). Якщо задатися питанням "Чи мають 
інновації позитивний або ж негативний вплив на запобігання чи подолання 
кризи?" відповідь не буде однозначною, оскільки: інновації зазвичай 
вимагають значних фінансових, немало часу та людських ресурсів буде 
задіяно, а вони, як відомо, обмежені в умовах кризи в організації; 
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Використання інновацій в антикризовому управлінні 
Вид локальної 
кризи 
Вид інновацій Приклади реалізації інновацій 
вітчизняними та іноземними 
компаніями 
Криза збуту Продуктові інновації Компанія «Галичина» почала активно 
виходити з кризи шляхом розвитку 
дистрибуції, навіть у нелояльних до неї 
регіонах. Коли в компанії вже була 
вибудувана дистрибуція, «Галичина» 
зробила ще один хід – запустила лоукост-
бренд «Мої Корiвки», який швидко 
закріпився на ринку [27] 
Фінансова криза Організаційно-
управлінські інновації 
ВАТ «ТАТЕЛЕКТРОМАШ» опинилося в 
передбанкрутному стані, але цю компанію 
перетворили в проектно-інвестиційне 
підприємство, інвестиційно-інноваційний 
механізм, єдиним завданням якого було 
виробництво інноваційного та 
наукоємного бізнес-потенціалу, нових 
конкурентоспроможних підприємств з 
високою вартістю капіталу [28] 
Криза постачання Процесні інновації «Samsung» вкладає велику частину 
прибутку від продажу мікросхем пам’яті в 
розробку інших мікросхем. Сучасні чипи 
власного виробництва дозволяють 
забезпечити переваги малої техніки 
«Samsung» над технікою конкурентів [30] 
Продуктові інновації Поширена паніка щодо компанії Johnson & 
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Johnson, коли 7 чоловік померли після 
прийому капсул екстра-міцного 
«Тиленола», який був пронизаний 
ціанідом. Керівники затвердили для своїх 
продуктів нові стандарти для упаковки, що 
захищають від несанкціонованого 
поводження [31] 
Виробнича криза Продуктові інновації Компанія Nokia «переосмислювала» себе 
чотири рази, спочатку як виробник чобіт, 
потім – телевізорів, потім – комп’ютерів і, 
нарешті, – мобільних телефонів. Унаслідок 
цього компанія дуже серйозно ставиться 
до інновацій і розуміє, що її виживання 
залежить від якісного продукту [32] 
Технологічні інновації Компанія «Microsoft» подолала кризу за 
допомогою розробки та виробництва 
ігрових приставок, хоча основною 
діяльністю цієї компанії була розробка 
програмного забезпечення [28] 
Розроблено та досліджено автором на основі [31; 32; 33; 34; 35] 
 
Проаналізувавши таблицю, слід зазначити, як процес інновації може 
вплинути на вихід організації з кризи: 
 реструктуризація (виробнича, продуктова, організаційна) з 
використанням інновацій дає можливість вийти з кризового стану якомога 
швидше та сприяє застереженню появи нових кризових явищ;  
 використання аналітики та моніторингу з використанням 
інноваційних інформаційно-комунікаційних технологій дозволяє зменшити 
витрати та упередити появу кризових явищ;  
 впровадження концепції «збереження шляхом розвитку» 
забезпечує успішне та стабільне функціонування організації. 
Продовження табл. 2.1 




2.2. Подолання фінансової кризи 2008-2009 рр., на прикладі ЄС. 
Інноваційний потенціал, його роль в антикризовому менеджменті 
 
Варто згадати, що розпочавшись з банкрутства великих фінансових 
установ в США в 2007р., фінансова криза швидко розрослась у глобальну 
кризу, і, як наслідок, призвела до повного або часткового банкрутства 
декількох європейських, і не тільки, банків та падіння різних економічних та 
біржових індексів та значного падіння акцій та вартості товарів в усьому 
світі.  
Ми знаємо, що 2009 рік назавжди увійшов в історію як рік світової, 
економічної та політичної кризи, найбільшої часів глобалізації (Рис. 2.4). Ні 
для кого не секрет, що ця криза стала серйозним випробуванням для всіх 
країн без винятку. Задля подолання кризи Європейський Союз реалізує низку 
заходів, що демонструють вплив конкретної антикризової політики: 
1) Зміна фінансової системи. Країни Європейського Союзу 
вирішили поділити свій фінансовий ринок, головною функцією якої було 
надання позик, пенсій та житлових кредитів. Були вжиті заходи для сприяння 
чесності, прозорості та захисту від ризиків та загальносистемних загроз. 
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Рис. 2.4. Динаміка реального ВВП (%) країн – світових економічних 
лідерів. Розроблено та досліджено автором на основі [36] 
 
2) Запобігання безробіттю та недопущення відтоку кадрів. Були 
проведені консультації та тренінги з профспілками, ділові кола щодо 
поліпшення ситуації. Країни прийняли всіх можливих заходів задля 
зростаючий споживчого попит і припливу великих інвестицій в  
інфраструктура - 1,9 млрд. євро на допоміжний персонал та соціальний фонд. 
3) Підтримка головних галузей економіки. Здебільшого це були 
спільні зусилля щодо забезпечення інвестицій на відкритих ринках для 
довгострокових цілей. Європейський союз забезпечив близько 450 млрд. 
євро, або 3,5% від свого ВВП для стимулювання підтримки та активності 
громадян. 
4) Допомога по регенерації глобальної економіки. Виділено 410 
млрд. євро на допомогу 15 економікам в країнах-членах ЄС, були залучені 
інвестиції в екологічно чисту продукцію. Збільшилось надання допомоги 
країнам, що розвиваються, і тим країнам, що найбільше постраждали від 
глобальної кризи, - 860 млн. євро. 
В табл. 2.2 наведено основні пріоритети антикризової політики країн-




Пріоритети антикризової політики країн-членів ЄС 
Країна Пріоритети антикризової політики 
Швеція 
 
Державна допомога фінансовим установам 
Фінляндія Стимулювання споживання та зниження податкового 
навантаження 
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Франція Підтримка пріоритетних галузей – автомобільної та 
будівельної, збереження робочих місць 
Чехія Підтримка пріоритетних галузей – сільського та лісового 
господарства 
Австрія Державне кредитування, пряме фінансовання до 
реального сектору 
Німеччина Політика стимулювання попиту та збільшення 
інвестицій, перш за все в освіту 
Великобританія Політика стимулювання споживання та економічного 
зростання 
Іспанія Залучення інвестицій і підтримка будівельної галузі 
Італія Підтримка соціальної сфери 
Розроблено та досліджено автором на основі [37] 
 
Ці заходи базувались на принципах координації, рівномірності та 
цілеспрямованості, які визначили масштаб, систему та ефективність процесів 
відновлення. Фінансова криза змусила країни у 2008-2009рр. стягнути для 
подолання її негативних наслідків значну частину свого ВВП. Тоді, на 
державні закупівлі та надання фіскальних субсидій було спрямовано: в 
Іспанії - 3,8% ВВП, Німеччині - 3,5%, Швеції - 3,4%, Великобританії - 1,8 
ВВП %. Найбільше постраждав фінансовий сектор у ліберальних країнах - 
Ірландії та Великобританії. Допомога фінансовому сектору Ірландії 
коштувала країні 25,4% ВВП, Нідерландам - 47,5% Великобританії - 83%, 
(табл. 2.3) Тож в той час, коли більшість країн ЄС надавали певні соціальні 
пільги та знижували податки, такі країни як Великобританія та Ірландія, 
навпаки, збільшували їх для заможніх верств населення. Подібної політики й 
дотримувалися Латвія та Литва [38]  
 
Таблиця 2.3 
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Допомога фінансовому сектору країн світу 
Розраховано та досліджено автором на основі [38] 
 
Процес формування системи інноваційного управління залежить від 
рівня інноваційної кооперації підприємства. Досягнення цих цілей у 
глобальному масштабі означає отримання конкурентних переваг та 
можливостей на ринку, вирішення кризових проблем та проблем виживання 
в цілому. Чим вищий рівень інноваційного потенціалу держави чи 
підприємства, тим успішніше воно уникає можливих криз. 
Інноваційний потенціал визначається, в свою чергу, як технічними 
факторами, так і управлінськими. До них відносять: 






















Австрія 1,3 36 2 Швеція 3,1 73,2 2 
Бельгія 1,5 32 2 Ісландія -7,6 27,1 2 
Велико-
британія 
2,0 83,4 3 Південна 
Корея 
6,4 21,6 2 
Угорщина 7,8 9,5 2 США 4,9 83,1 3 
Італія 0,4 3,7 3 Індія 1,7 6,2 3 
Іспанія 4,0 24 3 Китай 6,3 0,4 2 
Греція 0,8 11,4 1 Японія 4,8 23,7 2 
Нідерланди 2,5 46,5 2 Тайвань 2,1 0 1 
Німеччина 3,6 22,2 2 Індонезія 2 0,1 1 
Ірландія -8,3 25,4 2 РФ 5,4 8 2 
Польща 1,2 3,3 2 Малайзія 2,9 6,3 2 
Португалія 0,8 14,2 1 Сінгапур 8 0 1 
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 тип і орієнтація організаційної структури; 
 стан механізму і системи управління; 
 розуміння потреби різного роду зміни і готовність до них 
суб’єктів. 
 тенденції економічної та інноваційної політики; 
Всі фактори, за допомогою яких можна визначити рівень інноваційного 
потенціалу, слід поділити на такі групи: 
 фактори внутрішнього середовища;  
 фактори зовнішнього середовища. 
 чинники власне інноваційного процесу як самостійного об'єкта 
управління;  
Перша група факторів являє собою сукупність власне всіх внутрішніх 
можливостей інноваційного процесу як складної відокремленої системи, що і 
визначає в подальшому її розвиток. Тут перш за все варто виділити такі 
елементи інноваційного процесу, як: 
▪ постановка цілей; 
▪ вироблення інноваційних рішень; 
▪ розробка проектів і програм. 
 До складу ж другої групи відносять вже різні можливості самого 
підприємства, що проявляються в різних аспектах його 
▪ стану організаційної структури управління, 
▪ фінансово-господарського становища, 
▪ організаційно-технічного рівня комунікаційної системи і т.д. 
Інноваційний потенціал організації ще визначається: величиною ресурсів як 
матеріальних, так і інформаційних, і безпосередньо залежить від якості, 
професіоналізму та рішучості управлінських кадрів. 
На рівень розвитку інноваційного потенціалу фірми впливають 
фактори, представлені в табл. 2.4. 
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Таблиця 2.4 
Фактори інноваційного потенціалу 
Фактори, що сприяють розробці 
нововведень  
Фактори, що не сприяють розробці 
нововведень 
1. Збережння та розширення 
виробничої бази. 
2. Зменшення затрат 
3. Реалізація потреб споживача 
4. Підвищення науково-технічного 
потенціала фахівців 
5. Імідж компанії 
1. Високі затрати, пов’язані з 
розробкою та впровадженням нововведень 
2. Довгий термін між розробкою 
нововведень і впровадженням їх на ринку 
3. Невпевненість в успіху 
4. Непатентоспроможність 
нововведення 
5. Складнощі в збереженні долі на 
ринку 
6. Відсутність необхідних ресурсів та 
кваліфікованих кадрів 
Розроблено та досліджено автором на основі [25; 27; 39] 
 
Відмінними ознаками інноваційних підприємств (фірм) є: 
• організація спеціальної групи, відповідальної за створення 
якихось нових ідей; 
• здатністю цієї групи до пошуку різноманітних шляхів та джерел 
інформації, як внутрішньо, так і внефірменних; 
• здабністю використовувати сучасну практику стимулювання до 
творчої активності працівників; 
• заохочення і підтримка менеджерами інноваційної активності 
службовців на всіх рівнях за допомогою спеціальних бюджетних асигнувань; 
• здатність прийняття рішень з відбору та впровадження 
нововведень на колективній основі; 
• чітка стратегія управління нововведеннями. 
Якщо перші п’ять характеристик характеризують організаційну 
спрямованість компанії на роботу з персоналом, шоста ж, остання, 
відображає необхідність заохочення чітко визначеної інноваційної стратегії, 
яка в перспективі зможе створити необхідні умови для генерації нових ідей. 
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Інноваційна стратегія найбільш тісно пов'язана з принципами 
управління бізнесом, вона вимагає від керівника здатності передбачати, 
особистої вольовничості мужності та реалізму, підприємницького підходу, 
ініціативи, мудрості та раціональності [26]. 
Управління конкурентоспроможністю в сучасних економічних умовах 
пов'язане з формуванням та використанням інноваційних систем на 
підприємствах. Це перетворило традиційну конкуренцію на новий вид – 
інноваційний, тобто, товари та послуги, що широко розповсюджені та 
затребувані на ринку, є результатом інновацій. Тому одним із найважливіших 
завдань є саме перехід підприємства (організації) до цієї нової якості. 
Як показує аналіз, для діяльності зарубіжних і вітчизняних 
підприємств, що володіють інноваційною конкурентоспроможністю, 
характерні такі риси: 
  Пріоритетність цілей інноваційного розвитку. 
  Інноваційна система та її ринкова орієнтація. 
  Інноваційно-ринкова результативність. 
Тож, головною рушійною силою інноваційного потенціалу організації, 
крім самих якостей НДДКР і технологічно-виробничого рівня розвитку 
являєть рівень саме організаційної свідомості управлінського персоналу. 
 
 
2.3. Державна інноваційна стратегія антикризового розвитку 
 
Інноваційний потенціал організації складається з факторів, що надають 
мождивість оцінити стан її внутрішнього середовища, що характеризує її 
конкурентоспроможність та конкурентні переваги, та зовнішніх факторів, які, 
так би мовити, визначають привабливість самого інноваційного ринку для 
цієї організації.  
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І ось тут всі інноваційні можливості, що певним чином надаються 
організації її зовнішнім середовищем, багато в чому залежать саме від 
інноваційної політики держави. Величезні витрати на НДДКР, ризик при їх 
проведенні, координація діяльності державного і приватного сектора, 
необхідність визначення пріоритетних напрямків розвитку, формування 
інфраструктури для інноваційної діяльності, розробка нових і перегляд 
чинних законодавчих актів, що сприяють активізації інноваційного процесу, - 
все це вимагає конкретно державних гарантій, фінансування, організаційної 
та інформаційної допомоги. Держава, в свою чергу являється одним з 
найважливіших зовнішніх факторів, саме від цього багато в чому залежать 
інноваційні можливості організації. 
На міжнародному рівні широко розповсюджена і використовується 
саме інтегральна оцінка стану розвитку конкретної інноваційної системи. 
Трансфер технологій можна зазначити як рух знань або технологій від 
однієї організації до іншої, від університетів та наукових установ до бізнесу, 
де знання можуть вже перетворюються у нові продукти та послуги, які мають 
принести користь суспільству. Тому трансфер технологій можна вважити 
важливою складовою інноваційної діяльності. Оцінювання такого явища 
здійснюється шляхом розрахунку та аналізу підіндексів: Глобального індексу 
конкурентоспроможності та Глобального інноваційного індексу.  
Прогрес у створенні об’єктів інтелектуальної власності оцінюється 
декількома міжнародними індексами, основним з яких є Міжнародний індекс 
захисту прав власності. Крім того, Глобальний інноваційний індекс містить 
підіндекс “Створення знань“, Глобальний інноваційний індекс Bloomberg – 
підіндекс “Патентна активність“, Європейське інноваційне табло – підіндекс 
“Інтелектуальні активи“. 
Як видно з рис.2.5 лідирують у рейтингу, як і минулого року такі 
розвинуті країни, як Швейцарія і Швеція. На третій позиції - Нідерланди, які 
змогли поліпшити свій показник за рік на цілих шість позицій. Також в 
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десятку найбільш інноваційних країн увійшли: Німеччина, США, Велика 
Британія, Сінгапур, Ірландія Данія та Фінляндія. У 2019 р. Україна посіла 
найвищу сходинку за останні 8 років – 50 місце. А у групі за рівнем доходів 
нижче середнього – 2 місце після В’єтнаму, обійшовши Молдову, Вірменію 
Монголію, та Індію. У порівнянні з 2018 р. Україна піднялася на цілих 6 
пунктів, що обумовлено високим коефіцієнтом інноваційної ефективності, 





Рис. 2.5. Динаміка ГІІ по країнах за 2018-2019 рр. Розраховано і 
досліджено автором на основі [40] 
 
Методологія, яку використовує Bloomberg, що в свою чергу, 
передбачає аналіз таких семи факторів, як: витрати на R&D у співвідношенні 
до ВВП; технологічні можливості; продуктивність праці; кількість 
2018 2019 
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високотехнологічних підприємств; ефективність вищої освіти та відсоток 
дипломованих спеціалістів; концентрація дослідників; патентна активність. 




Показники Глобального інноваційного індексу Bloomberg для 















2018 42 44 47 4 44 27 
2019 46 47 48 21 46 27 
Розраховано і досліджено автором на основі [40] 
 
Відповідно до рейтингу у 2019 р. Україна втратила за рік 4 позиції, що 
відповідає 46 місцю в рейтингу серед 50 досліджуваних країн. Україна, на 
жаль, виявилася найгіршою за продуктивністю праці (50 місце) і потрапила 
до трійки аутсайдерів за «технологічні можливості» (48 місце). 
Інноваційний криза, як видно, проходить в умовах загальної кризи, 
тобто в умовах саме принципових змін характеру всередині виробничих 
відносин, змін мотивації до праці, все це дуже сильно ускладнюється 
соціально-економічною і періодично діючою політичною нестабільністю в 
суспільстві. Єдиний вихід з ситуації, що склалася можна знайти шляхом 
структурної перебудови промислового виробництва, що, в свою чергу, 
засновано на передових технологіях і змішаних формах власності [24]. 
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Рис. 2.6. Рейтинг країн за Глобальним індексом 
конкурентоспроможності. Розраховано і досліджено автором на основі [41] 
 
Якщо говорити про таку,  одну з передових країн в сфері інноваційної 
та глобальної конкурентоспроможності, як США, то ми можемо зазначити, 
що здійснення її науково-технічної політики базується на добре розвиненій 
саме інституційній структурі. Основними рушійними силами федерального 
уряду в стимулюванні НДДКР є два великих міжвідомчих органи - 
Американський науковий фонд, який займається координацією напрямків 
фундаментальних досліджень, і Американська наукова рада, яка, в свою 
чергу, представляє інтереси промисловості, а також університетів в 
конкретній науково-технічній сфері. 
Головною характерною ознакою американської структури управління 
науково-технічним прогресом являється тісна співпаця держави та 
приватного бізнесу. Присутня значна частина спільних організацій, що 
фінансуються з державних та приватних джерел. Серед них – Національна 
академія наук, Національний центр промислових досліджень, Національна 
технічна академія і Американська асоціація сприяння розвитку науки, 
головна мета яких полягає в пошуках шляхів і способів підвищення та 
подальшого розвитку науково-технічного та економічного потенціалу країни. 
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Один зі шляхів реалізації цього завдання - ефективне використання вже 
накопиченого багажу знань, арсеналу досягнень, винаходів і нововведень, 
отриманих в результаті виконання федеральних програм і контрактів, та 
передача їх для впровадження в приватний сектор [38]. 
В Японії же питаннями інноваційної політики держави займаються 
вищі державні органи влади. Перш за все, Прем'єр-міністр Японії, який 











Рис. 2.7. Організаційна структура державного управління НТП в 
Японії. Розроблено та досліджено автором на основі [42] 
 
У складі ради знаходяться керівники великої кількості міністерств, а 
також представники найбільших приватних промислових корпорацій. Рада з 
питань науки формулює безпосередньо стратегічну лінію науково-технічного 
розвитку країни і визначає точні розміри витрат на НДДКР з державного 
бюджету. Управління з науки і техніки здійснює конкретну розробку і 
реалізацію найбільш великих національних програм. В його рамках 
Прем’єр-міністр 
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функціонує Японська корпорація розвитку досліджень, що займається 
підтримкою нових наукомістких фірм. 
Міністерство зовнішньої торгівлі й промисловості відіграє ключову 
роль в розробці промислових НДДКР і їх впровадженні. Контроль за 
реалізацією конкретних напрямків робіт здійснюється Управлінням з науки і 
техніки.  
Результати всіх досліджень і всіх розробок, а також ноу-хау завжди 
повідомляються всім зацікавленим компаніям. Японський уряд, як раз, 
ніколи не виділяє значних коштів на фінансування промислових НДДКР, так 
само як і не гарантує компаніям ринків збуту для нової продукції, але він, в 
свою чергу, приймає протекціоністські заходи задля захисту національного 
ринку і тим самим допомагає корпораціям «встати на ноги» на передових 
напрямах НТП. Саме тому японському внутрішньому ринку практично немає 
тиску з боку іноземних конкурентів для виробників наукомісткої продукції. 
Інноваційна політика західноєвропейських країн базується на 
стимулюванні «національних гігантів» - невеликого числа великих 
корпорацій, здатних конкурувати з провідними фірмами США і Японії. Їм 
дістається основна частина державних коштів на промислові НДДКР. Так, у 
Великобританії більше 80% державних дотацій на проведення досліджень і 
розробок в мікроелектроніці припадало на п'ять фірм.  Але результатом такої 
політики, на жаль, стало явний програш у позиціях західноєвропейських 
виробників перед передовими корпораціями США і Японії. Серед головних 
факторів західноєвропейської науково-технічної політики, вже починаючи з 
80-х років, стало державне регулювання великомасштабних програм на 
міжнародному (переважно меж'європейскому) рівні. Рада ЄС стала 
відігравати все більш помітну роль в координації та стимулюванні науково-
технічного розвитку тих країн, що безпосередньо входять до ЄС, особливо в 
тих же новітніх галузях [42]. 
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Виходячи з цього світового досвіду можна сформулювати основні 
завдання інноваційної антикризисної політики держави: 
•  прикладання всіх важелів для активізації діяльності державних 
підприємств та інших структур з приводу використання та  застосування 
наявного науково-технічного потенціалу країни з метою ефективного 
впровадження в економіку держави винаходів та інтеграції інших 
нововведень і досягнень шляхом розробки і запровадження своєї 
законодавчої бази задля стимулювання й підтримки інноваційної діяльності; 
• розробка програм по використанню та впровадження передових 
технологій; 
• створення загальнодержавного центру, що займається 
проблемами передавання технологій (за аналогією з Національним 
інститутом стандартів Міністерства торгівлі США); 
• випуск спеціальних видань, адже регулярно публікується 
інформація про наявні винаходи, нововведення і досягнення, які 
представляють інтерес для зарубіжних економік; 
• формування інноваційної інфраструктури, яка може включати 
акціонерні товариства, університети, академічні інститути, підприємства, 
наукові лабораторії. Це допоможе у вирішенні безлічі наукових задач, для 
цього делегуються вчені та інженери в ці консорціуми з боку учасників. 
 
 
Висновки до розділу 2 
Ні для кого не секрет, що кожна соціально-економічна система досягає 
успіху у своїй діяльності, якщо вона перебуває у стані стабільного та 
постійного послідовного розвитку. Однак, слід пам’ятати, що стала, 
безрезултативна та невдосконалююча діяльність згодом може призвести до 
стагнації. Виходом в такий кризовий період може стати саме перехід до 
інноваційної діяльності.  
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Інноваційна діяльність, в свою чергу, є одним із заходів по виведенню 
держави з кризи і більшою мірою, ніж інші напрямки  діяльності, пов'язана з 
ризиком. Наукові дослідження, дослідницькі та технічні розробки, 
інноваційні, фінансові, комерційні та виробничі заходи підпорядковані одній 
меті – створення і впровадження інновацій. В антикризовому управлінні 
можна використовувати такі види інновацій: процесні, продуктові, 
аллокаційні.  
Інноваційний потенціал, в тій чи іншій мірі, має будь-яка держави чи 
підприємство, але, чим вищий його рівень, тим успішніше воно уникає 
можливих криз. Інноваційний потенціал визначається як технічними 
факторами, так і управлінськими. Всі фактори, що визначають рівень 
інноваційного потенціалу, можна поділити на такі групи: 
 • чинники власне інноваційного процесу як самостійного об'єкта 
управління;  
• фактори внутрішнього середовища;  
• фактори зовнішнього середовища. 
Існує два основних види інноваційної стратегії: 1) Адаптивна, коли 
підприємство використовує нововведення як відповідну реакцію на зміну 
ринкових умов з метою збереження своїх позицій на ринку, тобто з метою 
виживання; 2) Конкурентна, коли нововведення використовується в якості 
відправного пункту для досягнення успіху, отримання конкурентних переваг. 
Досвід розвинених країн світу показує, що єдиної та ідеальної 
реалізації інноваційної стратегії не існує і в кожній відбувається вихід із 
кризового становища своїм шляхом. Наприклад, характерною рисою 
американської структури управління науково-технічним прогресом є тісна 
взаємодія держави та приватного бізнесу. В Японії же питаннями 
інноваційної політики держави займаються вищі державні органи влади. 
Перш за все, Прем'єр-міністр Японії, який очолює Раду у справах науки. 
Інноваційна політика західноєвропейських країн базується на стимулюванні 
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«національних гігантів» - невеликого числа великих корпорацій, здатних 
конкурувати з провідними фірмами США і Японії. 
Отже, завдання в реалізації державної антикризової політики полягає в 
наступному: активізація діяльності державних підприємств, різних відомств 
та інших структур щодо використання наявного науково-технічного 
потенціалу країни з метою ефективного впровадження його результатів в 
економіку держави, розробка програм по використанню передових 
технологій, створення загальнодержавного центру, що займатиметься 
проблемами передових технологій і, звісно ж, формування інноваційної 
інфраструктури, яка може включати акціонерні товариства, університети, 
академічні інститути, підприємства, наукові лабораторії, аби за їх допомогою 
сприяти подальшому зміцненню економіки держави. 
 
  





Вивчивши, і проаналізувавши дуже актуальну і значиму тему своєї 
роботи «Досвід застосування антикризових методів в умовах кризи», можна 
зробити висновок, що в сучасних умовах будь-яка соціально-економічна 
система досягає успіху, якщо вона послідовно і неухильно розвивається. Вci 
пpинципи i cиcтемнi, i cпецифiчнi cпpямованi на запобiгання та уникнення 
банкpутcтва пiдпpиємcтва. Запоpукою уcпiшної pеалiзацiї завдань, якi cтоять 
пеpед cиcтемою антикpизового фiнанcового упpавлiння на пiдпpиємcтвi, є 
ефективне виконання нею cвоїх функцiй з чiтким дотpиманням певних 
пpинципiв. 
Сьогодні антикризова діяльність в організації нерозривно пов’язана з 
інноваційною, а самі інновації нерідко виступають інструментами 
антикризового управління. У сучасних умовах в Україні антикризове 
управління повинно покращити ефективність діяльності підприємства, 
вивести його з кризи. Подальше використання антикризового управління 
пов’язане з досягненням докорінних покращень у бізнес-середовищі. Отже, 
використання інновацій позитивно вплине на покращення антикризового 
управління в організації, зменшить витрати організації та вдосконалить 
продукт. 
Відповідно до теорії конкурентний розвиток відбувається на основі 
чинників виробництва, інвестицій, інновацій та добробуту (вищий рівень 
розвитку). Країни, що входять у світове технологічне ядро (США, Японія, 
Німеччина, Великобританія, Франція) в даний час розвиваються переважно 
на основі активізації інноваційної діяльності. В умовах сучасного ринку 
система життєдіяльності підприємств не є досконалою, не варто 
недооцінювати роль інноваційного потенціалу, адже, власники різноманітних 
підприємств часто стикаються з ослабленням своїх позицій на ринках, як 
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наслідок, втратою споживачів і зниженням розмірів прибутку. Все це сприяє 
виникненню кризової ситуації і призводить до краху всієї системи. Розвиток 
інноваційного сектора є одним з пріоритетних напрямів державної політики в 
умовах прагнення суспільства і держави вийти на якісно новий рівень 
розвитку. Наразі сучасне антикризове управління нерозривно пов’язане з 
використанням інновацій.  
Таким чином, необхідність антикризового управління в умовах 
забезпечення економічної безпеки полягає в тому, щоб не допустити кризи 
або вийти з неї, якщо вона виникла в певній підсистемі підприємства, чи 
вжити заходи щодо пом’якшення наслідків кризового стану. При цьому 
необхідно використати основні механізми антикризового управління, тим 
самим забезпечивши захист. Одним з таких дієвих заходів пропонується 
застосування технологій, спрямованих на персонал, що дозволяє отримати 
зниження відтоку кадрів, збереження висококваліфікованого персоналу, 
підвищення робочого стимулу, скорочення кризового періоду, підвищення 
авторитету керівника, забезпечення ефективності організації в цілому. 
Варто сказати, що будь-яка діяльність щодо застосування 
антикризового управління та його заходів має першочергово ставити на меті 
не просто виведення даного підприємства з кризового середовища, а й 
відновлення його ефективності. Успішній реалізаціїї таких планів передує 
оцінення діяльності цього підприємства, на основі чого, вже можна буде 
оцінити ефективність майбутнього застосування прийнятих нами рішень. 
Найбільш повний цикл включає в себе такі елементи: 
1. Визначення цілей розвитку і критеріїв їх досягнення; 
2. Аналіз сильних і слабких сторін підприємства; 
3. Загальна діагностика стану і тенденцій;  
4. Аналіз фінансового стану; 
5. Аналіз “проблемного поля” і виділення ключових проблем; 
6. Формування шляхів вирішення проблем;  
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7. Оцінка джерел ресурсів та їх розподіл; 
8. Аналіз і оцінка варіантів реформування; 
9. Визначення першочергових організаційних заходів. 
Основними джерелами формування коштів підприємства виступають: 
чистий прибуток, амортизаційні відрахування, дохід від реалізації активів, 
що вибули, довгострокові та короткострокові кредити, емісія акцій, субсидії 
та дотації. Таким чином,  дуже слушним буде безпосередньо проведення 
економіко-математичного моделювання впливу наших прийнятих 
антикризових заходів на показники ліквідності підприємства.  
Однак, слід застережити, що підвищення поточної ліквідності 
підприємства є надзвичайно важливим, але не єдиним завданням поліпшення 
фіансово-економічного стану підприємства. Тому його вирішення повинно 
бути як одним з етапів фінансового антикризового управління. 
Ефективній протидії кризам також сприяє розвинена інноваційна 
інфраструктура, яка, в загальному вигляді, являє собою організаційну, 
матеріальну, фінансово-кредитну, інформаційну базу для створення умов, що 
сприяють ефективному розподілу коштів і надання послуг для розвитку 
інноваційної діяльності, технологічного трансферту, комерціалізації науково 
технічної продукції. При формуванні ринкових відносин інноваційна 
інфраструктура є середовищем, здатним знизити невизначеність 
інноваційних процесів. Вона також акумулює фінансові ресурси, діючи як 
інвестиційний механізм інноваційних процесів. 
Інноваційна діяльність є складовою антикризового управління. Багато 
організацій приходять до банкрутства через те, що приймають неправильні 
рішення щодо усунення певних симптомів та причин виникнення кризи. 
Інновації допомагають розробити антикризові заходи для подальшого 
існування організації. Інноваційна діяльність, яка здійснюється комплексно, 
у всіх сферах функціонування організації, здатна не тільки допомогти 
подолати кризу, але й стимулювати її розвиток у майбутньому. 
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Вивчивши механізми антикризового управління, ми приходимо до 
висновку, що воно не може мати іншої основи, ніж пошук, і активне 
використання нових форм, методів, прийомів, сфер бізнесу, оскільки колишні 
підходи себе вже не виправдовують. Більш того, процес розвитку не 
закінчується здійсненням більш досконалих технологічних рішень, а 
починається з них: технології необхідно пройти всі стадії вдосконалення в 
інноваційних структурах. За цей час збільшується обсяг спеціальних знань, 
досвід, розвивається і вдосконалюється управлінська практика, підвищується 
культурний рівень працівників, залучених до проекту, народжуються нові 
ідеї, зростає продуктивність праці і т.д. Всі перераховані наслідки 
використання інноваційних підходів у розвитку організації, а також багато 
інших, закладають основу для успішного проведення комплексної 
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